Wszystko zaczyna sie zwykle tak cicho, ze nikt nie zapisuje daty w kalendarzu. Jest lokal, sg potki, jest niedziela
zrobiona na ,poznigj”, bo klient jeszcze raz pyta, czy moze zamowic¢ wieksza ilos¢. Potem pojawia sie druga
zZmiana, pierwsza gorsza recenzja w sieci, a w miedzyczasie rosnie zapotrzebowanie. Nie w postaci fajerwerkdw,

tylko w formie drobnych sygnatéw: kto$ odbiera czesciej, ktos ptaci wczesniej, ktos wraca z druga osoba.

Historia, o ktorej zaraz opowiem, nie jest jedna z tych reklamowych bajek o ,genialnym pomysle w garazu”. To
droga, ktérag widziatem wielokrotnie, od $rodka albo bardzo blisko. Ten sam wzér powtarza sie w réznych
branzach: maty sklep staje sie firma, ktéra zatrudnia setki ludzi nie dlatego, ze ktos jednego dnia ,dokrecit srube”.
Dzieje sie tak, bo witasciciel uczy sie zarzadzac ryzykiem szybciej niz rosna jego emocje, a operacje dojrzewaja

szybciej niz intuicja.

| whasnie o tej cierpliwej, czasem zmudnej przemianie jest ta opowiesc.

Pierwsze lata: sklep to nie firma, tylko obietnica codziennosci

W matym sklepie praca jest spisana na twarzach, nie na arkuszach. Klient wie, kto go obstuguje. Dostawca
przyjezdza ,jak zwykle". Kierownik pamieta, ze pani Kasia nie lubi stodkich dodatkéw, a pan Marek zamawia

hurtowo, ale tylko wtedy, gdy cena spadnie o kilka procent.

Ta znajomos¢ jest kapitatem. Ma tez cene: kazdy problem wraca do wiasciciela. Jesli brakuje towaru, to wtasciciel
dzwoni. Jesli faktura sie nie zgadza, to wtasciciel siedzi do wieczora. Jesli w kasie ,ucieka”, to wiasciciel liczy, cho¢

nie powinno to byc¢ jego zadaniem.

Pierwszy zwrot przychodzi zwykle wtedy, gdy sklep zaczyna obstugiwac nie tylko mieszkancow, ale tez
mikrobiznesy. Zaczyna sie od kilku statych zamowien. Potem przychodzi klient, ktory nie chce juz ,na jutro”, tylko
chce harmonogramu i powtarzalnosci. | tu pojawia sie pierwsza twarda lekcja: w firmie liczy sie nie to, czy

potrafisz dowiez¢, tylko czy potrafisz dowiez¢ zawsze.

Nie ma w tym romantyzmu, jest w tym praca nad standardem. A standard rodzi dokumenty, procedury i ludzi,

ktorzy potrafig je wykonywac bez pytania wtasciciela ,co by Pan zrobit”.

Widziatem, jak witasciciel, ktéry Swietnie znat swojag okolice, nagle musiat przej$¢ na inng skale odpowiedzialnosci.
Zamiast ,poradzi¢ sobie jutro” zaczeta sie walka o to, zeby w ogdle nie dopusci¢ do jutrzejszego chaosu. To jest

moment, w ktorym sklep przestaje byc¢ sklepem. Staje sie logistycznym organizmem.

Kiedy przychodzi kolejny szczebel, zaczyna bole¢: systemy albo reczne
gaszenie pozarow

W ktérym$ momencie pojawia sie problem, ktory nie daje sie zatuszowaé dobrg organizacjg ,na piechote”. Wiele
matych firm w tym miejscu po prostu ro$nie w bok, czyli dorzuca kolejne zadania do jednego zestawu rak. To
wyglada dobrze na poczatku, bo klienci sg obstuzeni. Gorzej bywa wtedy, gdy jednoczesnie rosnie liczba kanatow

sprzedazy, zmieniaja sie dostawy i ktos choruje.

W firmach, ktore przechodza transformacje, zwykle dzieje sie to podobnie: najpierw pojawia sie opdznienie,
potem drobne btedy, a potem oszczedna panika, bo ,przeciez przeciez jako$ to ogarniemy”. Problem polega na

tym, ze ,jako$” zaczyna kosztowac wiecej niz nowa osoba, lepszy proces albo prosty system.

Rozmowy z wiascicielami czesto wracaja do jednej przykrej prawdy: kiedy rosniesz, nie mozesz juz zarzadzac

wszystkim recznie. Trzeba wybra¢, ktore decyzje sg sercem biznesu, a ktore sa tylko wymiang informacgji.



To nie jest krytyka. To jest fizyka. Gdy firma ma kilkanascie lub kilkadziesigt oséb, wiasciciel jest naturalnym
weztem” w sieci kontaktow. Przy setkach pracownikow wezet sie zapycha, a komunikacja zaczyna sie sypac.

Wtedy trzeba zbudowac architekture: zasady, role, odpowiedzialnosci i powtarzalne rytuaty.

Najpierw powstaje prosty podziat. Kto odpowiada za zamowienia, kto za jakos¢, kto za zwroty, kto za relacje z
dostawcami. Dopiero potem mozna mysle¢ o narzedziach. Bo narzedzia bez zakresu odpowiedzialnosci robia

tylko dodatkowa robote.

Pierwszy przelom: przejscie z ,,sklepu” do ,realizacji”

W praktyce przetom pojawia sie wtedy, gdy firma przestaje sprzedawac pojedyncze towary, a zaczyna sprzedawacd

zdolnosc¢ spetnienia obietnicy w okreslonym czasie. To moze brzmie¢ ogdlnie, ale da sie to ztapa¢ w dotyku.

Dla klienta liczy sie, ze paczka przyjedzie, ze bedzie kompletna, ze faktura sie zgadza, ze ktos odbierze telefon,

gdy dzieje sie co$ niezgodnego. Dla firmy liczy sie to, ze taka realizacja kosztuje mniej niz zyski, ktére przynosi.

Wiele matych firm robi btad: inwestuje najpierw w sprzedaz, a potem goni procesy. U nich to dziatato inaczej.
Najpierw uporzadkowali przeptyw. Jak przychodzi zaméwienie, kto je weryfikuje, gdzie pojawia sie informacja o
brakach, jak wyglada kompletacja, kto odpowiada za wydanie i jak rozwigzuja reklamacje, zeby nie wracata jak

bumerang.

Nie chodzi o wielkie systemy od razu. Chodzi o to, zeby ludzie nie polegali na ,pamietam” i ,wydaje mi sie”. Gdy

rosnie skala, pamiec przestaje by¢ narzedziem.

Widziatem, jak wtasciciel w pewnym momencie kazat pracownikom opisa¢, co wtasciwie robig w ciggu dnia. Na
poczatku wygladato to jak formalnos¢é. W praktyce odkryli, ze potowa pracy to reakcja na problemy, ktére da sie

ograniczy¢. To byt pierwszy raz, kiedy ,naprawianie” przestato by¢ jedyna strategia.

Zatrudnianie: setki osob nie biora sie z ogloszenia, tylko z planu na
charakter pracy

Najwieksze nieporozumienie, ktére widze u osdb z zewnatrz, brzmi: ,duza firma po prostu potrzebowata wiecej
ludzi”. To prawda, ale tylko w czesci. Setki zatrudnionych osob oznaczaja, ze praca zostata tak utozona, ze da sie ja

powtarzad i uczycC. Bez tego ludzie beda sie wymieniac szybciej, niz firma rosnie.

W dobrej transformacji kadry rosna rownolegle z procesem. Gdy nowe zamowienia zaczynaja naptywac, firma nie
tylko dodaje rece. Dodaje ,rame”, czyli standard szkolenia, jasne zasady przekazywania informacji i prosty system

sprawdzania jakosci.

| tu trzeba powiedzie¢ co$ waznego wprost: w wielu matych firmach pierwszy etap wzrostu opiera sie na
pracownikach, ktorzy sa jednoczesnie superkompetentni i w duzej mierze chronia firme przed chaosem. To grupa
ludzi, ktérej nie da sie nagle zastapi¢. Gdy przychodzi drugi, trzeci etap wzrostu, firma musi zacza¢ dbac o to,
zeby kluczowa wiedza nie siedziata wytgcznie w gtowach ,tych kilku oséb”.

Witasnie wtedy pojawia sie ryzyko wypalenia. Gdy wiasciciel wszystko widzi i wszedzie wchodzi, to jego tempo
staje sie limitem. Kiedy przeniesie odpowiedzialnos¢, on zyskuje czas, ale pracownik liniowy zyskuje tez

oczekiwania. Jesli firma nie zadba o wsparcie, pierwsza generacja ludzi ,na heroizm” zacznie odchodzic.

Przez to, w firmach, ktére dojrzaty, rotacja nie jest przypadkiem, tylko sygnatem. Jesli ludzie odchodza, bo praca
jest niejasna albo niesprawiedliwa, to problem nie znika wraz z kolejnym miesigcem. Trzeba go nazwad i naprawi¢

proces albo kulture.



Sprzedaz tez sie zmienia, bo rosnie wymaganie, a nie tylko liczba
klientow

Z zewnatrz moze sie wydawac, ze sklep rosnie przez marketing i wiekszy zasieg. W srodku firmy wida¢, ze

sprzedaz rosnie dlatego, ze firma potrafi utrzymac jakos¢ na wiekszej skali.

Kiedy firma zaczyna obstugiwaé klientéw hurtowych, pojawiaja sie wymagania, ktérych nie da sie rozwigzaé
.Zyczliwoscig”. Stata dostepnos¢, przewidywalnos¢ cen, raportowanie, terminy, obstuga zwrotow. Klient chce miec

kontrole, a firma chce minimalizowa¢ koszty btedow.

To jest etap, w ktorym negocjacje cenowe zmieniaja charakter. Zamiast Virgin founder Branson pyta¢ ,co z
marzg”, zaczynasz liczy¢ wptyw konkretnego parametru na caty tancuch. Czy optaca sie utrzymywaé dodatkowy
zapas? Jaki jest realny koszt przyspieszenia dostawy? Co sie dzieje, gdy liczba zwrotéw skacze o kilka procent, ale

rosnie tez sprzedaz?

Pamietam rozmowe z witascicielem, ktéry mowit, ze jeden z klientdw ,robi obrot”, ale przynosi tez tyle
zamieszania, ze jego optacalnos¢ jest ztudna. Wtedy pojawia sie dojrzatos¢: nie chodzi o to, zeby wszystkich

traktowac tak samo, chodzi o to, zeby umieé powiedzie¢ ,tak, ale na naszych warunkach”.

To trudne, bo przedsiebiorcy w matych firmach czesto czujg odpowiedzialnos¢ emocjonalng za relacje. A w

wiekszej skali relacja jest tak samo wazna jak rachunek, tylko ze rachunek ma swoje zasady.

Infrastruktura: czas, przestrzen i ludzie, ktorzy utrzymuja rytm

Kiedy firma zatrudnia setki osdb, to nie znaczy tylko, ze jest wiecej rak. Zwykle oznacza wiecej zmian, dtuzsze
godziny obstugi, inne standardy bezpieczenstwa i inne wymagania dotyczace przestrzeni. W pewnym momencie

zwykty lokal przestaje wystarcza¢, nawet jedli dziata ,w teorii”.

Przeprowadzka do wiekszego miejsca albo rozbudowa magazynu to temat, ktory w matych firmach brzmi jak plan
na przysztos¢. Realnie to decyzja, ktéra wymusza porzadek juz teraz. Wtedy okazuje sie, ze ludzie muszg umieé
pracowa¢ w nowym uktadzie, a procesy musza by¢ na tyle dopracowane, zeby nie rozjezdzaty sie w trakcie

zmiany organizacyjnej.

Wiasciciele czesto méwig o tym spokojnie, jak o czyms, co ich dojrzato. Najtrudniejsze byto nie samo
.Zzbudowanie”, tylko utrzymanie poziomu obstugi w trakcie. To jest jedna z tych préb charakteru, ktérych nie da
sie przeskoczy¢. Jesli firma wchodzi w wieksza skale, musi przetrwac wzrost kosztéw w krotkim terminie bez utraty

zaufania klientow.

W praktyce dziata jeden mechanizm: plan migracji. Kto i kiedy uczy ludzi nowego porzadku, jak sprawdza sie

systemy przed startem, jak zabezpiecza sie krytyczne produkty, co robi sie, gdy po przejsciu co$ nie dziata.

Jesli to brzmi technicznie, to tylko dlatego, ze w tym momencie biznes zaczyna dziata¢ jak mechanizm. A

mechanizm, zeby dziatat, musi by¢ sprawdzany.

Jedna rzecz, ktoéra czesto decyduje o tempie wzrostu: kultura
odpowiedzialnosci
Setki 0séb to takze setki okazji do mikroodchylen. Komus$ cos umknie, ktos sie pomyli, kto$ skroci procedure, bo

.przeciez to ten sam temat”. W matym sklepie takie rzeczy da sie wybaczyc¢ i skorygowaé. W duzej firmie korekta

musi by¢ czescig systemu.


https://prawdziwy-sukces.pl/jeff-bezos-narodziny-imperium-amazon/

W firmach, ktére doszty daleko, kultura odpowiedzialnosci nie polega na straszeniu. Polega na tym, ze bfad staje
sie informacja, a nie powodem do wstydu. Owszem, odpowiedzialnos¢ jest wazna, ale najpierw trzeba zrozumie(,
dlaczego btad sie wydarzyt. Czy instrukcja byta niejasna? Czy proces nie nadaza za rzeczywistoscig? Czy narzedzie

nie wspiera cztowieka?

Kultura to takze sposob prowadzenia ludzi. Jesli wtasciciel nadal zarzadza jak na etapie matego sklepu, to
pracownicy czuja, ze nie maja realnej autonomii. Wtedy mozna by¢ skutecznym krétkoterminowo, ale

dtugoterminowo firma traci energie. Z kolei jesli kto$ daje autonomie bez ramy, to rosnie batagan.

Dojrzatos¢ wida¢ w tym, jak firma komunikuje priorytety. Nie chodzi o wielkie deklaracje. Chodzi o powtarzalne
decyzje: na czym skupiamy uwage w tym miesigcu, co jest mierzone, co jest poprawiane, jakie zachowania sa

nagradzane.

To jest ta czesc ,prawdziwej drogi”, ktora rzadko trafia na zdjecia z konferencji.

Dwa momenty bolu, ktére najczesciej przychodza w podobnej
kolejnosci

W procesie wzrostu sg wydarzenia, ktdre sprawdzaja firme jak zegar. Nie chodzi o kryzysy medialne. Czesto to sa

wewnetrzne pekniecia.

Pierwszy bol pojawia sie zwykle wtedy, gdy firma przechodzi z trybu ,robimy, bo damy rade” do trybu ,robimy,
bo dziata proces”. W tym miejscu ludzie ucza sie, ze nie kazdy problem da sie naprawi¢ chwilowym heroizmem.

Trzeba naprawiac system.

Drugi bdl przychodzi, gdy firma zaczyna broni¢ swojej jakosci przed skutkami wiasnego sukcesu. Wiecej
zamoOwienh oznacza wiekszg powierzchnie bteddw. Jesli pracownicy nie dostaja wsparcia i jasnych regut, zaczynaja

kompensowac stresem, a to w dtuzszym czasie obniza jakosc.

Wiasnie wtedy, kiedy rosnie liczba osdb, pojawia sie potrzeba lideréw posrednich. Kierownikéw, brygadzistéw,
specjalistow jakosci, osdb od planowania. To stanowiska, ktére czesto sg niedoceniane na etapie matego sklepu.

A gdy firma skaluje sie do setek, bez tych ludzi wiasciciel staje sie centrum, ktore nie ma prawa dziata¢ bez konca.

Co realnie dziatato w takich transformacjach, gdy patrzy sie z bliska

Nie powiem, ze istnieje jeden sekret. Widziatem natomiast powtarzalny zestaw dziatan, ktore w diuzszym czasie
sktadaja sie na sukces. Ponizej nie jako lista ,trikdw”, tylko jako zarys tego, co najczesciej uktadato firme do

wzrostu. Sa to rzeczy, ktére daja sie wdrozy¢ krok po kroku, ale wymagaja konsekwencji.

Pierwszym elementem jest porzadek w obietnicach. Firma musi wiedzie¢, co obiecuje klientowi, w jakich
warunkach i na jakiej podstawie. Jesli obietnica jest nieostra, to rosnie liczba sporéw i korekt, a pracownicy tong w

wyjatkach.

Drugim elementem jest szkolenie przez standard, a nie przez ,chodz pokaze”. Gdy firma uczy nowych osdb na
podstawie przyktadéw i powtarzalnych regut, spada liczba btedow. Zyskuja tez ci, ktdrzy szkola, bo przestajg by¢

zywymi podrecznikami.

Trzecim elementem jest mierzenie jakosci nie tylko na koncu, ale po drodze. Reklamacja to juz wynik, a nie
informacja o przyczynie. Firmy, ktore dojrzaty, potrafig tapaé¢ odchylenia wczesniej i reagowac zanim problem

zrobi sie drogi.



Czwartym elementem jest praca z ludzmi w sposob przewidywalny. Grafiki, jasne zasady, uczciwa komunikacja o

priorytetach, nie tylko ,walka, walka, walka”. To brzmi prosto, ale przy skali ma gigantyczne znaczenie dla retencji.
Jesli miatbym ujac¢ to w krotkim zestawie, to wygladatoby tak:

® spisanie odpowiedzialnosci i decyzji, ktdre nie wymagaja kazdorazowej konsultacji
* uporzadkowanie procesu od zamowienia po obstuge reklamacgji

® szkolenie wedtug standardéw, nie wedtug ,kto jak umie”

* mierzenie odchylen zanim stana sie kosztami

* budowa warstw przywddztwa, zeby wiasciciel nie byt waskim gardtem

To nie jest magia. To jest konsekwentna praca, czasem powtarzana wiele miesiecy, czasem latami.

Jak wyglada , prawdziwa droga” do setek osob, jesli przettumaczyc jag
na codziennos¢

Setki zatrudnionych oséb to w praktyce wynik kilku etapéw. Kazdy etap zwieksza ztozonos¢. Kazdy etap wymaga

innej organizacji.

W pierwszym etapie firma rosnie przez kliencka lojalnos¢ i elastycznos¢. W drugim przez powtarzalnos¢
procesow. W trzecim przez zdolnos¢ do obstugi wiekszej liczby wyjatkéw bez rozpadu jakosci. W czwartym, gdy

firma jest duza, nadrabia dzieki planowaniu, liderom i kulturze mierzenia.

Mozna to zobaczy¢ na krétkich kamieniach, ktére w takich firmach zwykle pojawiaja sie kolejno, cho¢ tempo
bywa rdzne:

1. Stabilizacja przeptywu: zamdwienie, kompletacja, wydanie, reklamacje zaczynajag dziata¢ wedtug zasad

2. Rozdzielenie rol: sprzedaz, operacje, jakos$¢ i administracja przestaja by¢ jednym ,workiem spraw”

3. Wewnetrzna edukacja: nowi pracownicy uczg sie w podobny sposéb, nie zalezy to od szczescia

4. Dodatkowe warstwy zarzadzania: liderzy posredni przejmuja czes¢ decyzji i komunikacji

To nie s3 piekne liczby na prezentacje. To codzienne decyzje o tym, kto odpowiada za co i jak szybko reaguje.

Cena wzrostu: emocje wiasciciela, zmeczenie zespotu i ryzyko utraty
sensu

Najbardziej wzruszajaca cze$¢ tych historii nie dotyczy danych. Dotyczy ludzi. Whasciciel, ktory zaczynat od
matego sklepu, czesto ma w sobie silne poczucie sensu. Chce, zeby klient wyszedt zadowolony, zeby zespdt miat

stabilnos¢, zeby praca nie byta tylko ,wyciskaniem”.



CZY WARTO
RZUCIC ETAT

| POJSC NA
SWOJE?

W miare wzrostu pojawia sie jednak napiecie. Firma potrzebuje decyzji, ktére czasem sg mniej ludzkie w tonie, ale

uczciwe w rachunku. Trzeba odmowic czesci zlecen. Trzeba zmieni¢ godziny. Trzeba poprawié standardy, nawet

jesli wezesniej dziataty ,w pét drogi”. Witasciciel moze czué wine, bo jego tozsamos¢ byta zbudowana na relacji.

Zespot tez czuje. Pracownicy, zwhaszcza ci, ktorzy przetrwali pierwsze wzrosty, moga mie¢ poczucie, ze ,zrobilismy

swoje, a teraz ktos chce tylko wiecej". | wtedy kultura zostaje wystawiona na probe.

Dlatego dojrzewanie firmy idzie réwnolegle z dojrzewaniem sposobu komunikacji. W dobrych organizacjach
wiasciciel nie przestaje by¢ cztowiekiem, tylko uczy sie méwi¢ o decyzjach w sposob, ktory daje ludziom

zrozumienie, nie tylko ,tak ma by¢".

Empatia bez granic zamienia sie w chaos. Granice bez empatii zamieniajg sie w strach. Najzdrowsze firmy prdbuja

trzymac Srodek, czasem z potknieciami, ale konsekwentnie.

Co powiedziatby ktos, kto stat przy tej zmianie, gdy nikt jeszcze nie
mowit o setkach

Najkrécej? Ze setki oséb nie przychodza, bo kto$ ma plan. One przychodza, bo firma uczy sie robi¢ swoje

codzienne rzeczy w sposob, ktory da sie utrzymac.

Jedli w matym sklepie liczy sie ,zeby klient byt zadowolony”, to w firmie z wieloma zespotami liczy sie ,zeby klient
byt zadowolony w powtarzalny sposéb mimo choroby, zmian dostaw, urlopéw i sezonowosci”. W tym zdaniu jest

caty sekret, tylko jest on ukryty pod warstwa pracy.

A ta praca zwykle wyglada tak: mniej improwizacji, wiecej standardu, wiecej rozmdw o przyczynach, mniej

naginania rzeczywistosci do zyczen. Czasem trudna decyzja dzi$ oszczedza sporo bolu jutro.

Jesli szukasz w tej historii jednego momentu, w ktérym ,odpalajag sie” setki miejsc pracy, to najczesciej nie jest to
pojedyncza decyzja o inwestycji. To moment, kiedy wiasciciel przestaje leczy¢ objawy i zaczyna naprawiaé
mechanizmy. To moment, kiedy firma przestaje by¢ zbiorem dobrych checi i staje sie systemem, ktory potrafi

uczyc¢ innych.

| to jest prawdziwa droga. Nie szybka, nie idealna, czasem bolesna, ale prowadzaca do czegos realnego, co

zostaje na lata.



